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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования определяется необходимостью по­
вышения конкурентоспособности российских предпринимательских структур, 
эффективности текущих бизнес-процессов, тактического и стратегического 
управления предпринимательскими структурами . Несмотря на разнообразие 
методов комплексного анализа деятельности, методик оценки конкурентоспо­
собности, управление предпринимательскими структурами в настоящее время 
не предполагает широкого их применения для разработки стратегии, а изме­
няющаяся внешняя среда определяет потребность в разработке методик управ­
ления , направленных на повышение адаптивности предпринимательских струк­
тур к ее условиям. Поэтому специфические вопросы исследования конкурент­
ного положения, измерения конкурентоспособности и управления конкуренто­
способностью предпринимательских структур требуют совершенствования и 
уrочнения . 
Несмотря на возрастающий интерес исследователей к разработке методик 
оценки и управления конкурентоспособностью, а также к поиску факторов, 
оказывающих на нее наибольшее воздействие, существует проблема учета и 
оценки влияния фактора «корпоративная компетенция» на уровень конкуренто­
способности предпринимательских структур . 
Разработка новых инструментов оценки конкурентных позиций и обосно­
вание современных подходов управления конкурентоспособностью предпри­
нимательских структур позволит обеспечить их устойчивое развитие, что как 
следствие благоприятно отразится на национальной экономике . 
Поэтому совершенствование методического обеспечения управления 
конкурентоспособностью предпринимательских структур на основе оценки 
уровня корпоративной компетенции и управление ее развитием, характеризует­
ся высокой значимостью, что обусловлено стратегической ролью данного фак­
тора как в социально-экономическом развитии предпринимательских структур. 
так и отдельных регионов и отраслей, национальной экономики в целом, что в 
итоге определяет актуальность темы исследования. 
Степень разработанности проблемы. Теоретические основы конкурен­
ции и управления конкурентоспособностью заложены в трудах таких ученых­
экономистов, как А . Смит, Д. Риккардо, А. Маршалл, Й. Шумпетер; теории 
оценки конкурентоспособности предприятия представлены трудами И. Ан­
соффа, М . Портера, Ф . Котлера, П. Самуэльсона, Б. Карлофа, И . М . Кирцнера, 
К .К. Прахалада, Г . Хэмела; фундаментальную основу исследований по вопро­
сам экономических категорий конкурентоспособности, управленческого труда, 
потенциала персонала и его развития составляют работы А . М. Портера, 
Ж.Ж. Ламбена, М . Вудкока, Д. Френсиса, П. Друкера. 
Исследование современных проблем управления конкурентоспособно-
стью нашло отражение в трудах отечественнrс:~jj~мие:~6.~~-Б.~::л 
Г. Л . Азоева, А .Н . Асаула, В.Д. Ардзи~ 
О. А . Грунина, Е. А . Горбашко, А.Е. Карлик углова, 
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В.П. Попкова, Ю. Б. Рубина, Л.А . Трофимова, Р. А. Фатхутдинова, А. Ю . Юда­
нова . Эти авторы внесли значимый вклад в экономическую науку . 
Изучению сущности ключевых компетенций посвящены работы таких 
зарубежных ученых, как М . Портер, К. Прахалад, А. Дж. Стрикленд, М. Треси, 
А.А . Томпсона, Г. Хэмэл, Х . Итами и др . 
Несмотря на то, что в отечественной научной литературе накоплен значи­
тельный опыт в решении проблем адаптации зарубежной практики оценки и 
управле11ия конкурентоспособностью к российским условиям, применения еди­
ной терминологии, сохраняется потребность в проведении дальнейших иссле­
дований такой экономической категории как «корпоративная компетенция» и 
разработке методических подходов ее оценки. Необходимо проводить исследо­
вания, направленные на установление четкости в формализации понятийного 
аппарата категорий «конкурентоспособность», «конкурентное преимущество», 
«конкурентоспособность персонала», определение экономического содержания 
данных понятий и установление системной связи между ними. 
При всем многообразии распространенных в настоящее время методик 
оценки конкурентоспособности существуют сложности применения предло­
женных рекомендаций на практике из-за необходимости использования труд­
нодоступной информации, проведения сложных математических расчетов, про­
тиворечивости полученных результатов. По-прежнему не решена проблема уз­
кой направленности методик: существующие методики предполагают только 
оценку конкурентоспособности, или оценку ключевых компетенций, как фак­
тора конкурентоспособности. 
Среди ученых нет единого мнения по поводу определения понятия клю­
чевых компетенций и факторов, влияющих на их формирование, не предлага­
ются подходы оценки их влияния на конкурентоспособность, не сформулиро­
вано понятие корпоративной компетенции, отсутствуют методики по оценке и 
управлению корпоративной компетенцией. 
Актуальность проблемы, недостаточная научная разработанность отдель­
ных ее сторон и большая практическая значимость определили выбор темы, 
цель и задачи данного диссертационного исследования. 
Це.1ь и задачи исследования. 
Цель диссертационного исследования состоит в научном обосновании и 
разработке методических рекомендаций по совершенствованию механизма 
управления конкурентоспособностью предпринимательских структур с учетом 
фактора корпоративной компетенции . 
Цель исследования обусловила постановку и решение следующих задач, 
отражающих логическую структуру и последовательность исследования: 
- уточнить сущность понятий «Конкуренция» и «конкурентоспособ­
ность предпринимательских структур» с учетом факторов, влияющих на уро­
вень конкурентоспособности; 
- провести анализ существующих подходов к оценке конкурентного 
положения и управления конкурентоспособностью предпринимательских 
структур. выявить их особенности, а также основные проблемы, связанные с 
управлением конкурентоспособностью в российских условиях; 
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- обобщить методический инструментарий оценки конкурентоспособ­
ности предпринимательских структур, сравнить существующие в его рамках 
методики ; 
- определить понятие «Корпоратив11ая компетенция», провести анализ 
науч11ых подходов к управлению корпоративной компетенцией ; 
- выявить влияние корпоративной компетенции на конкурентоспособ­
ность предпринимательских структур ; 
- разработать · структуру и систему показателей, позволяющих прово­
дить оценку корпоративной компетенции как фактора конкурентоспособности; 
- разработать методические преможения по оценке уровня корпоратив­
ной компетенции; 
- раскрыть механизм управления конкурентоспособностью предприни­
мательских структур с учетом фактора корпоративной компетенции . 
Объектом исследования выступает конкурентоспособность предприни­
мательских структур различных сфер деятельности . 
Предметом исследования являются управленческие отношения по фор­
мированию и развитию корпоративной компетенции как фактора, влияющего 
на конкурентоспособность предпринимательских структур . 
Теоретической и методической основой исследования явились кон­
цепции, теоретические положения, представленные в работах российских и за­
рубежных экономистов . При этом были использованы как фундаментальные 
классические исследования, посвященные теории конкуренции, так и труды со­
временных ученых, направленных на систематизацию научных знаний в облас­
ти управления конкурентоспособностью экономических системам и оценки их 
конкурентных позиций . При разработке положений диссертации применялись 
диалектический метод, предопределяющий изучение явлений в их постоянном 
развитии, взаимосвязи и интеграционной целостности , методы логического 
анализа на основе причинно-следственной связи , экономико-математические, 
статистические методы , методы анализа и синтеза . 
Эмпирической базой исследования послужили фактические сведения 
отечественной и зарубежной практики управления и оценки конкурентоспособ­
ности экономических систем . Также в работе использовались справочные и 
статистические материалы Федеральной службы государственной статистики 
РФ и Территориапьноrо органа Федеральной службы государственной стати­
стики по Смоленской области, законодательные и нормативные акты Россий­
ской Федерации , периодические издания, данные из глобальной сети Интернет. 
Структура и логика исследования подчинены решению поставленных 
задач . Диссертация состоит из введения, трех глав , заключения , списка исполь­
зованной литературы . 
Во введении обосновывается значимость и актуальность темы диссертаци­
онного исследования, определяются цели и задачи, раскрывается научная но­
визна и практическая значимость . 
В первой главе «Конкурентоспособность как интегральная характери­
стика деятельности предпринимательских структур» рассмотрены сущ-
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ность конкуренции и конкурентоспособности, определены факторы, влияющие 
на конкурентоспособность предпринимательских структур. Уточнены катего­
рии теории управления конкурентоспособностью, в частности «конкурентоспо­
собность предпринимательских структур», а также факторы конкурентоспособ­
ности предпринимательских структур, проведено сравнение подходов к оценке 
конкурентного положения предпринимательских структур. 
В системе факторов конкурентоспособности предпринимательских струк­
тур выявлен фактор корпоративной компетенции, имеющий существенное зна­
чение при определении стратегических нормативов конкурентоспособности. 
Во второй главе .:Управление конкурентоспособностью предпринима­
тельских структур на основе формирования корпоративной компетенции» 
определены принципы и методы управления конкурентоспособностью пред­
принимательских структур, приведены инструменты оценки конкурентоспо­
собности экономических объектов, рассмотрена сущность комплексного под­
хода оценки конкурентоспособности предпринимательских структур. Особое 
внимание уделено корпоративной компетенции как фактору конкурентоспо­
собности предпринимательских структур, а именно определены ее существен­
ные функции в автономном и организационном аспектах, выявлены особенно­
сти традиционного и инновационного подходов к ее формированию, определе­
ны этапы процесса формирования корпоративной компетенции. 
В третьей главе .:Методическое обеспечение управления конкуренто­
способностью предпринимательских структур с учетом фаh.1ора корпора­
тивной компетенции» обоснованы структура и содержание корпоративной 
компетенции, рассмотрены составляющие ее элементы (индивидуальная, груп­
повая и совокупная компетенции), обоснован выбор и описана методика оценки 
уровня корпоративной компетенции, предложен механизм управления конку­
рентоспособностью предпринимательских структур с учетом корпоративной 
компетенции, проведена типология предпринимательских структур по уровню 
корпоративной компетенции, приведены результаты апробации исследований в 
системе управления предпринимательских структур Смоленской области, 
обоснованы методические рекомендациями по управлению конкурентоспособ­
ности с учетом фактора корпоративной компетенции. 
В заключении обобщаются результаты исследования, определяются области 
их применения и направления дальнейшего развития. 
11. ОСНОВНЫЕ ИДЕИ И ВЫВОДЫ ДиССЕРТ АЦИОННОГО ИССЛЕ· 
ДОВАНИЯ 
1. Переход России от планово-директивной экономики к рыночной привел 
к появлению конкуренции практически во всех сферах деятельности хозяйст­
вующих субъектов, в связи, с чем актуализировалась проблема устойчивого 
развития предпринимательских структур и управления их конкурентоспособно-
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стью. Представления о понятии «конкурентоспособность», в равной степени 
как о понятии «конкурентные преимущества», получили свое развитие из тео­
рии конкуренции, где понятие «конкурентное преимущество» выступает сред­
ством кою,-уренции , а понятие «конкурентоспособность» рассматривается как 
свойство объекта конкуренции . 
Понятия конкурентоспособности предназначено для характеристики 
свойства, присущего субъекту конкуренции, и выполняет в теории конкуренции 
оценивающую функцию (позволяет оценить, является ли субъект конкуренто­
способным или неконкурентоспособным) . Таким образом, как понятие теории 
конкуренции, «конкурентоспособность» рассматривается относительно субъек­
тов (или объектов) рыночных отношений (в нашем случае - предприниматель­
ских структур различных сфер деятельности) и характеризует их. 
2. Управление конкурентоспособностью есть процесс формирования кон­
курентных преимуществ. Обобщив подходы ученных к анализу конкурентных 
преимуществ, отмечаем, что исследователи в данной области знаний склоняют­
ся к мнению, что конкурентными преимуществами являются характеристики 
или свойства субъектов или объектов рыночных отношений . Посредством по­
нятий «ценность» и «отрыв» исследователи указывают на необходимое усло­
вие, выполнение которого присваивает исходной характеристике или свойству 
статус конкурентного преимущества. Таким образом, под конкурентными пре­
имуществами подразумеваются свойства или характеристики субъекта или 
объекта рыночных отношений, дающие ему некое сравнительное превосходст­
во в процессе конкуренции . 
3. Конкурентоспособность предпринимательских структур - это ком­
плексная характеристика, которая определяется уровнем и степенью использо­
вания своих конкурентных преимуществ и возможностью адаптироваться к по­
стоянно изменяющимся условиям внешней и внутренней 
среды, позволяет поддерживать своей прибыльность деятельности . 
Конкурентоспособность предпринимательских структур определяется как 
совокупностью факторов , характеризующих результативность ее деятельности 
на рынке, и определяются совокупностью внутрисистемных факторов (произ­
водственный потенциал), совокупностью системных факторов (ресурсный по­
тенциал, включая производственный) , совокупностью внешнесистемных фак­
торов (интеграционный потенциал , включающий производственный и ресурс­
ный). 
Из вышесказанного можно сделать вывод, что нет четкого списка факто­
ров, определяющих конкурентоспособность, как предпринимательских струк­
тур, так и продукции предприятия . Разные авторы в своих работах предлагают 
разные перечни факторов конкурентоспособности . Каждое предприятие выра­
батывает список критериев в зависимости от ситуации и интересующих про­
блем . Но при всем этом можно выделить такие ключевые факторы успеха, не­
обходимые для анализа, как имидж предприятия, качество продукции, уровень 
цен, используемые технологии и дополнительные критерии . 
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Все факторы, влияющие на конкурентоспособнос-rь предприниматель­
ских струК1)'р. мы предnагаем разделить на две группы по характеру их влия­
ния: 
1. Факторы адаптации предпринимательских структур, определяют необ­
ходимость реакции организации на изменение состояния ее внешней среды (в 
том числе и на изменение инновационного пространства вне фирмы) прежде 
всего путем своевременной подготовки и реализации технологических перехо­
дов. 
2. Факторы стоимости, влияющие на экономический выигрыш в перспек­
тиве за счет текущих вложений средс-rв (инвестиций), базируются, прежде все­
го, на правильном формировании и позиционировании на рынке инвестицион­
ной привлекательности предприятия. 
Совокупность факторов конкурентоспособности предпринимательских 
дополнена фактором корпоративной компетенции, которая характеризует сте­
пень с-rабильности конкурентного положения предприятия на рынке и, по на­
шему мнению, является ключевым показателем при оценке конкурентной по­
зиции предприятия. 
Разработка методик исследования конкурентного положения предприни­
мательских струкrур на основе оценки влияния качества управления, а именно 
уровня корпоративной компетенции на конечный результат - интегральный по­
казатель конкурентоспособности предпринимательских структур - является, на 
наш взгляд, наиболее перспективным направлением стратегического управле­
ния и способствует повышению конкурентоспособнос-rи и адаптивности пред­
приятий в рыночной среде. 
4. Конкурентоспособность предпринимательских струкrур характеризует 
ее способность выживать и успешно развиваться в условиях конкурентной 
борьбы . 
Для управления конкурентоспособностью необходимо оценить конку­
рентное положение предпринимательской струК1)'рЫ. Оценка конкурентного 
положения предпринимательских струК1)'р производится в целях принятия со­
ответствующих управленческих решений. 
Все методики исследования конкурентного положения предприятия при­
нято разделить на три группы: параметрические и рейтинговые оценки, связан­
ные с углубленным анализом конкурентов и составление прогнозов развития 
отрасли . 
Применение методик исследования конкурентного положения предпри­
нимательских струК1)'р в организационно-управленческих процессах являются. 
на наш взгляд, наиболее перспективным направлением стратегического управ­
ления и способствует повышению конкурентоспособности и адаптивности ор­
ганизаций в рыночной среде . 
Общепринятая методика оценки конкурентоспособности предпринима­
тельских струК1)'р отсутствует, так как подХоды к оценке конкурентоспособно­
сти не может притеняться дnя решения задач стратегического и тактического 
управления . Поэтому при измерении конкурентоспособности организации на 
стадии стратегического управления приоритет должен отдаваться динамиче-
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скому подходу . прогнозированию будущих состояний в настоящем на базе 
прошлого . 
Комплексная оценка конкурентоспособности предпринимательских 
структур произнодится в целях принятия стратегических управленческих реше­
ний, например , о разработке или модернизации структуры, при выходе на кон­
кретный рынок. выборе варианта реализации стратегии организации из имею­
щихся альтернатив и т.д. 
Методики оценки конкурентоспособности предпринимательских струк­
тур предполагают выявление конкурентных преимуществ и установление нор­
мативов конкурентоспособности этих структур. Для оценки конкурентоспособ­
ности применяется ряд индикаторов и показателей, при этом не одна из мето­
дик не предполагает учет влияния на конкурентоспособность предпринима­
тельских структур такого фактора как уровень корпоративной компетенции. 
5. Компетенции - это основа, на которой формируются конкурентные 
преимущества . Корпоративная компетенция представляет компетенцию персо­
нала на уровне, необходимом организации дпя реализации стратегии и для дос­
тижения ее основных целей : экономических, научно-технических, производст­
венно-коммерческих и социальных . В основе корпоративной компетенции ле­
жит специфический опыт работы и навыки, профессионализм компании, кото­
рыми не обладают конкуренты и которые они не могут приобрести за короткий 
отрезок времени . В :этом смысле формирование конкурентного преимущества 
основывается на компетенциях и по существу тождественно разработке конку­
рентной стратегии как способа достижения превосходства на конкретном рын­
ке. 
Корпоративная компетенция является мерой устойчивости конкурентного 
состояния предприятия, выступает фактором, определяющим эффективность 
использования внутренних ресурсов и функционирования самого хозяйствую­
щего субъекта. Сохранение и укрепление конкуренruых позиций на рынке, как 
правило, сопровождается необходимостью привлечения дополнительных ре­
сурсов, которые направляются либо на снижение издержек (тем самым форми­
руются более сильные позиции в рамках ценовой конкуренции), либо на пред­
ложении уникальной продукции. И то и другое характеризует собой внутрен­
ние возможности предприятия по созданию высоких входных барьеров . Следо­
вательно, установление конкурентных позиций хозяйствующим субъектом, 
предполагает собой процесс принятия управленческих решений , качество кото­
рых имеет прямую зависимость от фактора корпоративной компетенции. Таким 
образом, конкурентоспособность предпринимательских структур обусловлен­
ного совокупностью объективных и субъективных факторов, влияющих на ко­
личественную меру доли рынка, занимаемую предприятием . Доминирующее 
значение среди :этих факторов имеет корпоративная компетенция . 
Поэтому, для формирования стратегической (долгосрочной) конкуренто­
способности предпринимательской структуры следует управлять компетенция­
ми как конкурентными преимуществами . Управление корпоративной компе­
тенцией - это процесс направления усилий персонала фирмы на воспроизводст­
во и развитие внутренних конкурентных преимуществ. 
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При разработке теоретических основ формирования и управления корпо­
ративной компетенцией предпринимательских струкrур автор исходил из того, 
что корпоративная компетенция позволяет интегрировать потенциал личности, 
предпринимательской команды, объединенной единой целью, так и предпри­
нимательской структуры в целом. Корпоративная компетенция выступает дви­
жущей силой запуска организационно-экономического механизма управления 
развитием конкурентного потенциала предпринимательской струкrуры, опре­
деляя центральный системообразующий компонент деятельности всего пред­
приятия - его стратегические цели, направление на формирование долгосроч­
ных конкурентных преимуществ. 
В процессе формирования корпоративной компетенции предпринима­
тельских струкrур мы выделяем следующие этапы: 
-формирование философии фирмы, которая определяет принципы осуще­
ствления бизнес-процессов, принципы взаимоотношений внутри фирмы и 
принципы взаимоотношений с партнерами; 
-оценка необходимого для реализации стратегии содержания и уровня 
корпоративной компетенции . Внешним проявлением этого процесса является 
подбор персонала, главными критериями которого являются разделяемые про­
фессиональные и личностные ценности, а также квалификация; 
-постоянное приобретение и использование в практической деятельности 
знаний (<<лучшего опыта») . Речь идет о создании контактов с наиболее успеш­
ными зарубежными и отечественными управленческими консультантами с це­
лью взаимной передачи опыта консультационной деятельности. 
Целью формирования корпоративной компетенции является создание 
«уникальностей» предпринимательских струкrур, которые не поддаются копи­
рованию, в отличие от технологий производства и сбыта. Разработанная систе­
ма «уникальностей» позволяет развивать конкурентные преимущества с мень­
шими затратами ресурсов, способствует повышению адаптивности предприни­
мательских структур к рыночной среде, вызывает синергетический эффект, что 
непосредственного отражается на общем уровне конкурентоспособности пред­
принимательских структур . 
Уровень корпоративной компетенции и есть тот показатель, которой 
должен находить отражение в оценке конкурентоспособности предпринима­
тельских структур, что создаст основу к переходу от управления функциями, к 
управлению процессами, направленными на развитие "уникальностей" пред­
принимательских струкrур. 
6. Для оценки уровня корпоративной компетенции необходимо опре-
делить ее струкrуру и содержание, сопоставить и оценить степень проявления 
трех элементов корпоративной компетенции : 
-индивидуальной компетенции (компетенции конкретных сотрудников, 
принимающих управленческие решения в функциональных областях, таким 
образом, принимающих участие в выработке и утверждении основных направ­
лений стратегического развития); 
\О 
-компетенции управленческой команды (групповую компетенцию; 
управленческая команда, принимающая управленческие решения по определе­
нию и реализации основных направлений стратегического развития); 
-совокупную компетенцию (управленческие решения ориентированы на 
формирование конкурентоспособности предпринимательской структуры и раз­
витие долгосрочных конкурентных преимуществ). 
Модель корпоративной компетенции определяеn:я нами как совокуп­
ность профессиональных характеристик индивида, рабочих групп, коллектива, 
позволяющих успешно выполнять профессиональные функции, направление на 
достижение целей и реализацию стратегии и повышение конкурентоспособно­
сти предпринимательской структуры . 
Индивидуальной компетенции, как элемент корпоративной, можно пред­
ставить в следующем виде : 
ИК-::; f(ФС; МС; СКК; ПК; ОСПД; И), 
где ФС - физиологическая составляющая; 
МС - мотивационная составляющая; 
СКК - социально-культурная компетенция; 
( !) 
ПК - профессиональная компетенция (профессиональные знания и степень 
профессиональной подготовки) ; 
ОСПД - опыт в сфере предпринимательской деятельности; 
и - интуиция . 
Автором установлено, что индивидуальная компетенция формируется и раз­
вивается в рамках социально-экономической системы открытого типа, пред­
ставляющей собой совокупность взаимосвязанных элементов, которые могут 
создавать условия и активно способствовать формированию и развитию rютен­
циала предпринимателя или работника. 
Индивидуальная компетенция является принадлежностью отдельного чело­
века и в этом смысле выступает фактором, определяющим его индивидуальную 
ценность для предпринимательской структуры, тогда как групповая компетен­
ция представляет собой потенциал, сформированный определенным коллекти­
вом людей, и в этой связи ценность его приобретает коллективный характер. 
Групповая компетенция предпринимательской команды объединяет инди­
видуальные компетенции всех ее членов, реализуемые в командном взаимодей­
ствии с целью решения поставленных предпринимательских задач и реализа­
ции стратегии. 
Важным свойством групповой компетенции является принцип системной 
сочетаемости, благодаря которому при определенных условиях она может 
превосходить сумму индивидуальных компетенций отдельных членов данной 
группы. 
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Модель групповой компетенции можно представить в следующем фор­




где И~ -- индивидуальная компетенция i-го сотрудника или члена коман­
ды; 
n - число сотрудников или членов управленческой команды . 
7. При разработке структуры корпоративной компетенции автор исходил из 
того факта, что каждый элемент данной структуры, выполняя ту или иную 
предпринимательскую функцию, является неотъемлемым и важным звеном в 
осуществлении процесса функционирования предприятия . 
При таком подходе сущностные признаки каждого элемента структуры 
определяют содержания корпоративной компетенции. 
Элементами, определяющими содержание корпоративной компетенции, 
являются : 1) собственники предприятия, определяющие стратегию поведения 
предприятия на рынке ; 2) наемные работники предприятия, каждый из которых 
выполняет свою функцию и принимает участие в выработке предприниматель­
ских решений . 
Особо важная роль в управлении развитием корпоративной компетенции 
предпринимательской структуры отводится ее организационно-
экономическому механизму . 
Корпоративная компетенция предпринимательской структуры проявляет­
ся через реализацию способности предпринимателя и членов данной структуры 
производить при определенных условиях общественно значимые преобразова­
ния на основе создания новых ценностей и воспроизводства богатств матери­
альной и духовной культуры, базирующихся на принятии предприниматель­
ских решениях. 
При разработке структуры корпоративной компетенции учитывались дос­
тоинства и недостатки уже существующих моделей оценки ключевых компе­
тенций и оценки конкурентоспособности предприятий . 
Особенностью этого подхода является то, что к настоящему времени еще 
не сформирован окончательный перечень факторов, влияющих на корпоратив­
ную компетенцию . Наиболее значимыми, на наш взгляд, являются следующие 
факторы : макроэкономические факторы (СТЭП-факторы: социо-культурные , 
технологические, экономические, политические); отраслевые факторы (ключе­
вые факторы успеха в отрасли); мезоэкономические факторы (трудовые, произ­
водственные, инновационные, инфраструктурные, потребительские, институ­
циональные, законодательные); микроэкономические факторы (потенциал 
предпринимательской структуры , корпоративная культура, мотивация персона­
ла, существующие конкурентные преимущества, стратегия развития). 
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8. Для расчета показателя уровня корпоративной компетенции приме-
нялся «факторный подход» , основанный на оценке определенного набора фак­
торов , влияющих на корпоративную компетенцию, которые затем сводятся в 
суммарную средневзвешенную оценку : 
кк = I (.Xj * Ф) (3) 
j 
КК - суммарная взвешенная оценка корпоративной компетенции пред­
принимательской структуры ; 
Xj - средняя бальная оценка j -го фактора, влияющего на корпоративную 
компетенцию предпринимательской структуры; Фj - вес j - го фактора. 
С позиций принятия решения , факторы, влияющие на корпоративную ком­
петенцию, определяют конкурентные преимущества, необходимые для реали­
зации страте1·ии бизнеса и могут характеризоваться как : 
- существующие конкурентные преимущества (принадлежащие предприни­
мательской структуре); они во многом зависят от опыта ведения предпринима­
тельской деятельности - поскольку результат деятельности зависит не только 
от условий (возможностей и ограничений потенциала структуры и среды), но и 
от умений и навыков предпринимателя , его предпринимательских качеств; они 
оцениваются нами как факторы, сопутствующие осуществления конкурентной 
стратегии ; 
- конкурентные преимущества, которые необходимо приобрести для осуще­
ствления стратегии бизнеса (проектируемые конкурентные преимущества) ; они 
не принамежат предпринимательской структуре и выявляются при разработке 
стратегии , поэтому корпоративная компетенция должна быть адаптирована к 
этим критериям; они оцениваются нами как факторы , препятствующие осуще­
ствлению конкурентной стратегии. 
Факторы определяют проявления и содержание корпоративной компетен­
ции : 
- корпоративная компетенция востребована и проявляется как индивиду­
альная компетенция ; 
- корпоративная компетенция востребована и проявляется как групповая 
компетенция; 
- корпоративная компетенция востребована и проявляется как совокуп­
ная корпоративная компетенция . 
Структура принятия решения по формированию корпоративной компе­
тенции представлена в виде иерархии (рис . l.). 
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1 Принятие решения по формированию 1 
корпоративной компетенции 
/ ~ 
Факторы корпоративной компетенции, необ- Уровень разв~пия корпоративной 
ходимые для реализации конкуреmной стра- компетенции 
теги и 
~ 
Jталонная корпоративная Фактическая корпоративная 
компетенции компетенции 
Рис. 1. Иерархия проблемы формирования корпоративной компетенции 
Таким образом, выявляется группа наиболее значимых показателей, ха­
рактеризующих корпоративную компетенцию комплексно: по эталонной и фак­
тической модели. 
Уровень корпоративной компетенции предлагается определять как соот­
ношение суммы значений факторов, способствующих осуществлению конку­
рентной стратегии, умноженных на удельный вес каждого фактора, и суммы 
значений факторов, препятствующих осуществлению, также умноженных на 
удельный вес каждого противодействующего фактора. 
где УКК- уровень корпоративной компетенции; 
СФ1. 2 ... п - значения факторов, способствующих осуществлению конку­
рентной стратегии (оцениваются исследователем по балльной шкале); 
ПФ1• 2 .. . т - значения факторов, препятствующих осуществлению конку­
рентной стратегии (оцениваются исследователем по балльной шкале) ; 
v1• 2 ... п-удельные веса способствующих факторов ; 
с 1. 2 .. . т - у дельные веса противодействующих факторов. 
Данный показатель позволяет определить фактический уровень корrюра­
тивной и сопоставить его с эталоном корпоративной компетенции, оценить го­
товность предпринимательской структуры для реализации избранной страте­
гии . 
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9. Из проведенного анализа мы можем заключить, что управление конку­
рентоспособностью предпринимательских структур - процесс целенаправлен ­
ного воздействия на параметры, характеризующие конкурентные позиц~111 
предприятия на рынке. То есть управление осуществляется только после дос­
тижения некоторых параметров конкурентоспособности, постфактум . Управле­
ние конкурентоспособностью предпринимательских структур с учето~ факто­
ра корпоративной компетенции предполагает целенаправленное воздействие на 
синхронизацию фаз стратегического и тактического управления с процессом 
формирования уровня корпоративной компетенции, необходимого для дост11 -
жения долгосрочных нормативов конкурентоспособности . 
Процесс управления корпоративной компетенцией предполагает целена­
правленное воздействие на ее содержание, которое определяется исходя ю 
ковкурентных преимуществ, востребованных для реализации стратегии. 
Механизм управления конкурентоспособностью предпринимательскнх 
структур с учетом корпоративной компетенции состоит из нескольких фаз : 
1 фаза (предпроектная) : определяется система факторов . влияющих на 
эталон корпоративной компетенции. Среди множества факторов в качестве ве ­
дущих мы выделяем ключевые факторы успеха в отрасли, факторы адаптации в 
условиях рынка (например, база НИОКР, система маркетинга предприятия). 
существующие конкурентные преимущества, избранная стратегия развития 
предпринимательской структуры . 
2 фаза (проектная): на основе экспертных оценок и методов качественной 
оценки определяется уровень развития корпоративной компетенции предпри ­
нимательской структуры, который необходим для реализации избранной стра­
тегии рыночного поведения, формируется, формируется модель корпоративной 
компетенции, количественно оцениваются оптима..1ьные уровни ее базовых 
компонентов, определяется показатель эталона, на основе модели разрабаты ­
ваются профили базовых компонентов корпоративной компетенции . 
3 фаза (аналитическая) : определение уровней существующих пока1атс,1еii 
развит11я корпоративной компетенции: 
-показателя индивидуальной компетенции; 
-показателя групповой компетенции; 
-ко~плексного показателя корпоративной компетенции . 
4 фаза (диагностическая) : проводится сопоставление полученных значе ­
ний фактических показателей с эталонными показателями развития корпора ­
тивной компетенции . 
Последовательность управленческих· действий , осуществляемых при опре ­
делении эталонного уровня корпоративной компетенции, необходимого для 
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развития корпоративной компетенции 
соответствуют не соответствуют 
\ 
1 Организационно-управленческие воздействия по разви- 1 
тию корпоративной компет~нции (корректирующий 'Этап) 
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1 Н·1менение конкурентных позиций предприн11мательской структуры (построектный этап) 1 
Рис. 2. Процесс разработки эталона корпоративной компетенции 1 
1 Соста8J1ено автором 
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5 фаза (оценочная): выявляется отклонение между эталоном и фактиче ­
скими показателями уровней развития корпоративной компетенции . Если от­
клонения не существенны, уровень корпоративной компетенции оценивает~я 
как внутреннее конкурентное преимущество и не создает угроз для реализаци11 
предпринимательской стратегии . 
6 фаза (корректирующая): определяются меры и характер мероприятиll 
по организационно-управленческому воздействию на развитие корпоративноr1 
компетенции, формируются программы развития, опреде:1яются центры отве1 · 
ственности . 
7 фаза (постпроектная): оценивается изменение конкурентных позициll 
предпринимательской структуры, изменение доли рынка, 1.1оимости бизнеса . 
Главной целью управления корпоративной компетенцией является созд:~­
ние конкурентных преимуществ необходимых для обеспечения реализации из­
бранной стратегии развития предпринимательских структур . Таким образом , 
процесс управления корпоративной компетенции можно рассматривать как 
способ интеграции стратегического, тактическо.го управления и маркетиНI«J. 
персонала. В этом, на наш взгляд, состоит главное концептуальное отлично:: 
управления конкурентоспособностью предпринимательских структур на основt: 
формирования корпоративной компетенции и смысл рыночной ориентаци11 
управления, построенного на принципах маркетинга. 
10. По мнению автора, об уровне развития корпоративной компетенцv.11 
предпринимательской структуры свидетельствует ее конкурентоспособносп" 
.Используя показатель уровня корпоративной компетенции, субъекты управле11· 
ческой деятельности и прочие заинтересованные лица имеют возможность ан а ­
лизировать текущее состояние корпоративной компетенции либо сравнива1 ь 
предпринимательские структуры между собой. 
По разработанной автором структуре и обоснованному методу оцснк~ 
уровня корпоративной компетенции был определен уровень ее прояв:1ения в 
предпринимательских структурах Смоленской области . Для апробации меха­
низма управления корпоративной компетенцией была разработана модель кор ­
поративtюй компетенции для предпринимательских структур , осуществляющих 
деятельность в сфере производства и сфере услуг (ОАО «Завод «Техноприбор" 
и ОАО «Интурист») . 
Оценка факторов корпоративной компетенции, оказывающих влияние на 
уровень корпоративной компетенции предпринимательских структур, произво­
дилась методом попарного сравнение факторов модели корпоративной компе­
тенции, влияющих на конкурентоспособность, выделяемых руководителями 
кадровых служб предпринимательских структур , и ранжированись, испоньзуя 
шкалу относительной важности. 
На основании данной оценки получены исходные показатели для прове ­
дения корреляционно-регрессионного анализа зависимости уровня корпоратив­
ной компетенции от ряда факторов . Выявлено наличие связи между корпора ­
тивной компетенцией и стратегией предпринимательской деятельности. 
Зависимость средних значений уровня корпоративной компетенции пред­
принимательской структуры от различных факторов отражена в табнице 1. 
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Таблица 1. 
Зависимость средних значений уровня корпоративной компетенции 
предпринимательской структуры от различных факторов 
Факторы Доля Среднее 'Jначснне 
ресnондеlП'ов , % уровня корпора-
тинной ком11етен-
ltиll 
Сфера деятельности Производственная 30,00 0,730 
Сфера vслvг 70,00 0,522 
Ор11е1пация на рынки Региональные рь~нки 23,00 0,685 
сбыта Местные рынки 77.00 0,663 
Со11иа.1ы1ая среда Город 83,00 0.681 
Се.1ьская меС111ос..1ь 17.00 0,623 
Продолжительность 1-3 года 6,33 0,558 
деятельности 3-5 лет 1,67 0,626 
5-7 лет 11,67 0,622 
7-9 лет 66,67 0,706 
более 10 лет 13,67 0,639 
Наличие внугренних Имеется 25,30 0,725 
конкурентных преиму- Оrсугствует 74,70 0,643 
ществ 1 
Результаты проведенного исследования позволили сделать вывод, о на­
личии более высокого уровня корпоративной компетенции у предприниматель­
ских структур осуществляющих производственную деятельность, предприни­
мательских структур с продолжительностью деятельности от 7-9 лет, у пред­
принимательских структур определяющих наличие конкурентных преиму­
ществ . 
Оценка конкурентоспособности предпринимательских структур проводи­
лась экспертами предприятий . Максимальное значение конкурентоспособности 
1. Из основных выводом экспертов можно определить, что предприниматель­
ской структуры характеризуется явно выраженной мотивацией сотрудников на 
реализацию воспринятой рыночной стратегии. Стратегия рыночного поведения 
сформулирована и «разморожена», что создает основу мя определения функ­
циональных полей и разработки профилей корпоративной компетенции . В ор­
ганизациях присутствуют проявления сложившихся ценностей или сформиро­
вавшейся корпоративной культуры . Предпринимательская структура характе­
ризуется наличием конкурентных преимуществ соответствующих ключевым 
факторам успеха отрасли , есть тенденции к лидерству. 
Таким образом, подтверждается гипотеза о наличии взаимосвязи между 
уровнем корпоративной компетенции и конкурентоспособностью предприни­
мательской структуры (таблица 2). 
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Таблица 2. 
Оценка влияния корпоративной компетенции на конкурентоспособ­
ность предпринимательских cтpylCJ)'p 
Значение Ко.1ичество Доля Среднее 
Показатель nоказате;1я pecno11- значение рес110нден-
уровня корnо-
тов, чел . 
деmов, конкуренто-
уров11я ратив11ой ком- '7о способно-корпоративной компетенции 
пстенции СТН, <YfH . ед: 
1. Наиболее высокий уровень разви-
тия корпоративной компетенции 
1 11редпри1111мательской структуры > 0,5 6 11 
2. Предпринимательские структуры 
с уров11ем разв1пия корпоративной 0,2676-{),4999 18 32 0,8 
компетенции выше среднего уровня 
3. Предпрннимате.1ьские структуры 
со средним уровнем развития кор- 0,2675 14 25 0,6 
поративной компетенции 
4. Предпри11имате.1ьские структуры 0,07-0,2674 12 21 
с уровнем развития корпоративной 0,4 
компетенции ниже среднего 
S. Предпринимательские структуры <0,0799 6 11 0,3 
с минимальным уровнем развития 
корпоративной компетенции 
Итого 56 100,00 
Уровень развития корпоративной компетенции предпринимательской 
структуры определяется также факторами его адаптивности к окружающе1"1 
среде и социо-культурному пространству бизнеса, способствующими реализа­
ции конкурентных преимуществ и повышению стоимости бизнеса . 
Управленческие системы в предпринимательских структурах, характери­
зующихся различными типами корпоративной компетенции, имеют существен ­
ные отличия . 
Исследования позволили выделить пять уровней развития корпоративной 
компетенции предпринимательской структуры в зависимости от ее содержания . 
а также от стратегических факторов и организационного потенциала (табл . 3.). 
2 Среднее значение ко11курентосnособносnt предпринимательской стру11.1)'Рw оnределJ1.11ось. методом 1kcnepт· 
ных оц~нок руkоводителJ1мн nрсдnринимате..1ьскнх структур 
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Таблица 3. 
Зависимость уровней развития и типов корпоративной компетенции 
nоедnоинимательской стоvкnrоы 
Г)'ровень Факrорь~, порожцающие потребность в Про11влею1я корnоратив- Т11п 
1 P81BllTllll KOPПOP8THBHOii компетенции нoii компете1щи11 
Из:-.1енение факторов внешней среды, соз- Нет четкой стратегии. 
.о дающих для предприm1мательской струк- Ситуативная и поисковая :i: 
·= ... туры проблемную ситуацию при внуrрен- субъективная :Q 








1п1дивидуальная компетенция предприни- t:с.. 
= 
мателя . 
Нали•111е мотивации предпринимателя и 
членов предпринимательской структуры и Стратегия фрагментар11а, на-
отсутствие противодействующих факто- правлена на преодоление 
·= ~ ров , способных остановить или помешать проблем . :Q с; :i: 
"' Групповая " ~ осуществлению творческого процесса. = Характсризуетс11 как уровень, на котором активность по отдельны:-.1 !;; 
" 
'"' преоб:1адает групповая компетенция . Осо-
Q) 
8. направлениям реализании о.. 
о бе11но проявл11ется в проблемных ситуаuи- стратегии. ;... 
; ID ях . Возможен «кризис автономии» . 
~ Источником активизации Стратегия " ~тко определена. 
1 
Потенциала предпринимательской Осуществление '"" :! струк- стратегии ~ <; туры является выработанная и восприня- требует интеграции индиви-
"' о о тая стратегия рыночного поведения (уро- дуальной и групповой ком-!:; "' вень фор~шрования корпоративной компе- ::1 
'"' 
петенции предприниматель - о 
"' тенцииJ ской структуры а t 
"' а. (") 
... 
.D Наличне мотивации у предпринимателя и Стратегия успешно реали1у-:i: 
<J 
"' 
ч,1енов предпринимательской структуры ется . Высокое качество '"" 1 о 6 :Q !:; д,1я реалюации страт~гии . Корпоратнвная управленческих решений :i: :i: 
"' "' 
·= компетенция приводm к формированию влияет на показатели конку- = = :Q !;; .... с: 




На.111чие :-.1оп1вации у предпринимателя и Корректировка стратегии на 
членов предпринимательской структуры различных фазах жизненного 
·= даже тогда, когда внешние или внутренние цикла предпринимательской :Q 
1 :i: .D обстоятельства не только 11е способствуют Кризисы "' :i: структуры. струк-
"' 
Q) туры не отражаются на об- u 
"' 
реализации стратегии, но и тормозят ее u 8. ... 
>, щих показателях конкурен- Е-
'"' 
тосnособности , позициях о с.. 
:Q t: 
.... структуры на рынке, в от-
1 "' t: рас,1и . 
В предпринимательских структурах, участвовавших в апробации резуль­
татов исследования, можно определить наличие активно-адаптивной корпора­
тивной культуры . В рассматриваемой ситуации присутствует как адаптивная 
:ю 
реакцией предпринимательской струкrуры на внешние стимулы, так и акти в­
ность предпринимательской струкrуры в преобразовании внешней среды . Мера 
эффективности решений - упрочнение конкурентных позиций на рынке и в от­
расли , формирование «лучшего опыта» и «уникальностей» . Решения в данно м 
случае будет обладать революционно-созидательным характером. 
При анализе содержания деятельности предпринимательских струкl)'р 
выделены две формы реализации корпоративной компетенции: пассивная и ак ­
тивная формы. Определены функции корпоративной компетенции : созидатель ­
ная и развивающая. 
Таким образом, связь, характеризующая взаимопереход струкrурны х 
элементов корпоративной компетенции из потенциального состояния в реал1, ­
ное, характеризует ее конкурентоспособность. 
Корпоративная компетенция, воплощаясь в управленческом процессе , 
выступает новой производительной силой, которая совершенствует предпри ­
нимательскую среду, приводя ее в новое качественное состояние. Она обретает 
способность вырабатывать новые идеи, подходы, инструментарий и конкурент­
ные преимущества. 
Определив направленность корпоративной компетенции в предпринима­
тельстве, раскрыв механизм ее формирования, выделим основные факторы . 
стимулирующие развитие корпоративной компетенции в предпринимательских 
струкrурах. К ним мы относим: 1) наличие организационной культуры типа 
«культура задачи»; 2) сформированная философия предпринимательской 
струкrуры, которая конкретизируется в текущей стратегии; 3) активное внедре ­
ние стимулов, ориентированных на потребности высшего порядка: потребность 
в самовыражении, реализации собственной индивидуальности и т. д.; 4) пре­
вентивная кадровая политика. 
III. ВКЛАД АВТОРА В ПРОВЕДЕННОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ 
Диссертация является самостоятельным завершенным научным исследо­
ванием акrуальной проблемы. Личный вклад в получении научных результатов 
заключается в следующем: 
-проведен анализ существующих подходов к определению понятий 
«конкуренция», «Конкурентоспособность», «конкурентные преимущества» , что 
позволило уточнить современный понятийный аппарат, составляющий теоре­
тико-методологические основы формирования и управления конкурентоспо­
собностью предпринимательских структур, а также уточнить определение по­
нятия «конкурентоспособность предпринимательских структур»; 
-проведена систематизация основных научных подходов и методи•1е ­
ского инструментария оценки конкурентоспособности, что позволило провести 
сравнительный анализ методик, используемых для оценки конкурентоспособ­
ности и выявить присущие им достоинства и недостатки; внесено предложение 
по уточнению факторов, определяющих конкурентоспособность экономиче­
ских субъектов, в частности, обоснована необходимость учета и оценки влия-
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ния корпоративной компетенции на конкурентоспособность предприниматель­
ских структур. 
- в системе факторов конкурентоспособности предпринимательских 
структур корпоративная компетенция выявлена как доминирующий фактор для 
определения стратегических нормативов конкурентоспособности; 
- определены понятие корпоративная компетенция, ее структура и содер­
жание, организационно-управленческие аспекты ее формирования; 
- разработаны система показателей оценки корпоративной компетенции и 
методические предложения по оценке уровня корпоративной компетенции 
предпринимательских структур; 
-раскрыт механизм управления конкурентоспособностью предпринима­
тельских структур с учетом фактора корпоративной компетенции, позволяющий 
Jффективно использовать корпоративную компетенцию для обеспечения кон­
курентоспособности в оперативной и стратегической перспективе развития 
предприятия. 
IV. СТЕПЕНЬ НОВИЗНЫ И ПРАКТИЧЕСКАЯ ЗНАЧИМОСТЬ РЕ­
ЗУЛЬТАТОВ 
Научная новизна диссертационной работы состоит в развитии научно­
методических положений по формированию системы управления конкуренто­
способностью предпринимательских структур на основе формирования кор­
поративной компетенции. В ходе исследования получены следующие результа­
ты: 
1. Выявлены роль, содержание и функции корпоративной компетенции в 
процессе формирования конкурентоспособности предпринимательских струк­
тур. 
2. Определена система показателей корпоративной компетенции, вклю­
чающая индивидуальную, групповую и совокупную компетенции. 
3. Обоснован выбор метода оценки уровня корпоративной компетенции, 
на основе сопоставления количественных и качественных, динамических и ста­
тических показателей ее изменений. 
4. Разработан механизм управления конкурентоспособностью предприни­
мательских структур с учетом фактора корпоративной компетенции, обеспечи­
вающий синхронизацию фаз цикла управления конкурентоспособностью и фор­
мирования корпоративной компетенции, проведена типология предприятий по 
уровню развития корпоративной компетенции. 
5. Разработаны методические рекомендации по формированию корпора­
тивной компетенции, состоящие в выявлении эталона и профиля корпоратив­
ной компетенции, применение которых дает возможность определить траекто­
рию формирования корпоративной компетенции с учетом организационных 
особенностей, и тем самым обеспечивает повышение устойчивости функцио-
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нирования предприятия за счет эффективного использования конкурентны:-.: 
преимуществ. 
Теоретическая значимость заключается в том, что теоретические обоб­
щения и выводы, полученные в ходе исследования, дополняют теорию управ· 
ления конкурентоспособностью, методику диагностики потенциала предпри · 
нимательских структур и принятия стратегических управленческих решений. 
Практическая значимость диссертационного исследования заключае1 -
ся в том, что реализация разработанных методических предположений по оцен­
ке фактора корпоративной компетенции при определении нормативов конку­
рентоспособности с позиций оценки готовности субъектов предприниматель­
ства к осуществлению избранной конкурентной стратегии приведет к повыше­
нию эффективности управления и использования ресурсов предприниматеш.­
ских структур . 
Предложен и научно обоснован показатель уровня корпоративной ко11шс­
тенции, основанный на показателях индивидуальной, групповой и совокупной 
корпоративной компетенции, который можно применять при определении кон­
курентных стратегий предпринимательских структур различных отраслей 11 
сфер деятельности. 
Разработанная методика позволяет сравнивать и ранжировать уровни ин · 
дивидуальной, групповой и организационный корпоративной компетенци11. 
проводить факторный анализ влияния корпоративной компетенции на конку­
рентоспособность предпринимательских структур. 
Практическое применение полученных результатов исследования воз­
можно при определении приоритетов кадровой политики, оценке персонала ор ­
ганизации, разработке программ развития персонала, для проведения диагно­
стики кадрового потенциала с точки зрения управления конкурентоспособно· 
стью и стратегического управления. 
Методика оценки корпоративной компетенции может найти применениt: 
в деятельности управленцев, собственников, инвесторов, а также выступа~ ь 
вспомогательным инструментов при определении рыночной стоимости бизне ­
са . 
Апробация работы и публикации по теме днссертаци11 
Основные положения и выводы диссертации докладывались и получнл11 
одобрение на международной научно - практической конференции учены .-.: 
МАДИ (ГГУ), МСХА, ЛНАУ (Москва - Луганск, 2007 г . ,2008 г . ); 1и11 межву­
зовской научно-практической конференции «Социально-экономическое разви ­
тие регионов России: проблемы теории и практики» (Смоленск, 2005 г ., 2006 
г . ); межрегиональной научно-практической конференции «Актуальные вопросы 
социально-экономического развития России в XXI веке: Аспиранты и студенть1 
в научном поиске» (Смоленск, 2006); научно-практической конференции «Про­
блемы развития предпринимательства на современном этапе» (Смоленск. 2005). 
Основные результаты исследования публиковались на станицах журнала «Эко­
номика и управление», № 1, 2008. 
Отдельные положения исследования были использованы при разработк.: 
учебно-методических материалов по курсам «Управление корпоративной куль-
,, 
- ·' 
турой», «Кадровый менеджмент» , «Стратегический маркетинг» , «Стратегиче­
ский менеджмент» «Конкуренция и конкурентные стратегии» , «Методология и 
диагностика системных проблем». 
Результаты диссертационного исследования были внедрены в практиче­
скую деятельность ОАО «Завод «Техноприбор», ОАО «Интурист», Смоленской 
Торгово-промышленной Палаты . 
По теме диссертации автором опубликовано 12 работ, общим объемом 
3,9 п.л: 
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